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Resumo: Nas empresas de manufatura ou producdo com uso intensivo de ativos fisicos, o
desempenho dos ativos determina diretamente o desempenho dos negdcios. A gestao dos ativos
fisicos é fundamental as empresas cuja produtividade de seus equipamentos é fator-chave ao
negaocio, isto é, seus equipamentos representam a infraestrutura produtiva, que é a geradora de
receitas. Por isso os indicadores de desempenho da gestdo dos ativos séo indicadores importantes
dos principais indicadores de desempenho da organizacdo. No entanto, estudos trazem que na
literatura e na pratica, a medigdo do desempenho dos sistemas de gestdo de ativos ainda é pouco
compreendida e que existe uma grande lacuna entre o desempenho dos ativos e o desempenho
organizacional. Assim, esta pesquisa tem como objetivo trazer uma revisdo bibliografica dos
indicadores de desempenho comumente usados na gestao de ativos fisicos e apresentar um estudo
de caso em uma média empresa de manufatura, da qual a performance de suas maguinas é
substancial para atingir os seus objetivos. Como resultado, este estudo traz os indicadores de
desempenho, alinhados aos objetivos estratégicos, taticos e operacionais da gestédo de ativos e da
organizacao; e sugere que a medicdo do desempenho ndo depende apenas da quantidade de
indicadores, mas da qualidade dos dados disponiveis para embasar cada deciséo.

Palavras-chave: Gestéao de ativos, Desempenho, Indicadores de desempenho, 1SO 55001.

Physical asset management performance indicators: a case study
in a medium-sized manufacturing company

Abstract: In asset-intensive manufacturing or production companies, asset performance directly
determines business performance. The management of physical assets is essential for companies
whose equipment productivity is a crucial factor in the business because their equipment represents
the productive infrastructure, which is the revenue generator. That is why asset management
performance indicators are essential indicators of the organization's leading performance indicators.
However, studies show that in literature and practice, the measurement of the performance of asset
management systems is still poorly understood and that there is a large gap between asset
performance and organizational performance. Thus, this research aims to bring a literature review
of performance indicators commonly used in managing physical assets and present a case study in
a medium-sized manufacturing company, whose performance of its machines is substantial to
achieve its goals. As a result, this study brings the performance indicators aligned with the strategic,
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tactical, and operational objectives of asset management and the organization. Furthermore, it
suggests that performance measurement depends not only on the number of indicators but on the
guality of data available to support each decision.

Keywords: Asset management, Performance, Key performance indicators, 1SO 55001.
1. Introducéo

A gestao de ativos fisicos desempenha um papel fundamental em organizagbes com uso
intensivo de ativos e suas principais praticas influenciam diretamente o desempenho
operacional (MALETIC et al., 2020). O desempenho operacional se refere ao desempenho
dos ativos fisicos, que é "o efeito da manutencao sobre os ativos". J& o desempenho da GA
(Gestao de Ativos) esta relacionado ao desempenho dos processos de GA (LIMA et al.,
2021). Para empresas de manufatura ou de produgdo com uso intensivo de ativos, o
desempenho dos ativos de engenharia determina diretamente o desempenho empresarial
(WANG et al., 2016). Os ativos de engenharia se tratam, também, dos equipamentos de
producdo e sua gestdo é substancial as organizagdes, cujo investimento de capital em
equipamentos é significativo e a produtividade/sustentabilidade desses equipamentos gera
a receita que sustenta a organizacdo (SOMIA ALFATIH et al., 2015). Assim sendo, as
medidas do desempenho da gestédo de ativos de engenharia sdo indicadores importantes
do desempenho geral dos negdcios (WANG et al., 2016) e a medicdo do desempenho na
GA é um fator que permite definir uma estratégia eficaz (RE CECCONI et al., 2018).

KPIs (Key Performance Indicator) ou indicadores-chave de desempenho sao considerados
como elemento essencial na medicdo e na gestdo do desempenho dos equipamentos de
producdo, que podem apoiar 0s proprietarios e operadores no alcance de uma
produtividade sustentavel com um bom retorno sobre o investimento (PARIDA, 2016;
MALETIC et al., 2017). O desempenho pode ser considerado uma medida do sucesso na
criacdo de valor ou no cumprimento dos objetivos da GA (ABNT, 2020). Isto posto, um
sistema estratégico de gestéo de ativos da énfase aos indicadores de desempenho voltados
a criacdo de valor a partir dos ativos (GAVRIKOVA et al., 2020), e a criacdo de valor
normalmente envolve um equilibrio entre custos, riscos e desempenho (ABNT, 2014a).
Como é usual que a GA seja feita por varios departamentos distintos, o alinhamento dos
KPIs entre esses departamentos € imprescindivel para garantir que todas as partes da
organizacédo se beneficiem dos ativos (URMETZER et al., 2015).

A empresa de manufatura estudada nesta pesquisa € de médio porte, do setor
metalomecanico e seus equipamentos produtivos sdo os ativos geradores da receita que a
sustenta. No entanto, no inicio deste estudo, a empresa ndo contava com nenhum objetivo
organizacional relacionado a gestédo de seus ativos e contava com apenas dois indicadores
relacionados ao desempenho de seus equipamentos. Como esse era um dos problemas
da empresa estudada e da pesquisa, a empresa comegou a implementar os requisitos da
norma ISO 55001:2014 para melhor gerir seus ativos fisicos. Assim sendo, 0s
pesquisadores tiveram como objetivo realizar um estudo na empresa citada para
acompanhar a realizacdo dos requisitos da norma e nesta pesquisa apresenta um recorte
referente a criagcdo de um objetivo organizacional e da escolha dos objetivos, planos e
indicadores de desempenho estratégicos, taticos e operacionais da gestdo dos ativos
fisicos (requisito 6.2 da norma); de acordo com o entendimento da organizacdo e seu
contexto (requisito 4.1); as expectativas e necessidades das partes interessadas internas a
empresa (4.2); definicdo do portfolio de ativos (4.3); analise de riscos ( 6.1) e do alinhamento
de todos os departamentos que estao ligados a gestdo dos ativos fisicos.

2. Metodologia

As etapas de conducéo desta pesquisa, adaptadas do protocolo de pesquisa sobre estudo
de caso proposto por Miguel (2007), foram: (i) levantamento da estrutura conceitual-tedrica,
juntamente com o planejamento da pesquisa; (ii) coleta de dados; (iii) analise dos dados e
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processamento das informacdes; (v) relatério final. Para a elaboragéo do levantamento da
estrutura conceitual-teorica, realizou-se pesquisas em livros, dissertacdes, artigos
cientificos disponiveis em periodicos eletrdbnicos — em sites de busca como Google
Académico, periodos da Capes, Scielo, Scopus, sites de associacdes e organizacdes de
GA, normas técnicas, manuais praticos, e outros. A pesquisa dos artigos foi efetuada
aplicando-se os seguintes descritores: indicadores de desempenho em gestdo de ativos,
indicadores de desempenho de ativos fisicos; entre os anos de 2015 a 2021; e foram
considerados, especialmente, os trabalhos com foco em equipamentos de producéo; além
de englobar a revisdo feita a época da escolha dos objetivos e indicadores. J& os
procedimentos da coleta de dados foram: analise documental, levantamento do banco de
dados da empresa, entrevistas abertas e reunides com consultor, gestores e colaboradores.

3. Revisédo Bibliografica

O padrao ISO 55001 exige que as organizacdes desenvolvam objetivos de GA consistentes
e alinhados aos objetivos organizacionais; e esses objetivos devem ser mensuraveis, assim
como os resultados das atividades executadas para alcanca-los (ARTHUR et al., 2016). Os
objetivos de GA sédo os resultados mensuraveis e os planos de GA séo as atividades e
recursos para atingir esses resultados. Para medir os resultados é necessario estabelecer
os indicadores de desempenho, ou indicadores de performance, de longo e curto prazos,
dos estratégicos aos operacionais, do SGA (Sistema de Gestdo de Ativos) aos ativos.
Sendo assim, esta secdo traz uma breve revisdo dos objetivos, planos e os indicadores de
desempenho relacionados a GA.

A organizacao deve estabelecer os objetivos da GA para as funcfes e niveis relevantes,
considerando o0s requisitos das partes interessadas relevantes e outros requisitos
financeiros, técnicos, legais, regulatérios e organizacionais no processo de planejamento
da GA (ISO, 2014b). Para cada uma das possiveis perspectivas com a GA, deve ser
definido um objetivo estratégico, sendo que os objetivos definidos devem ser concretos,
mensuraveis, atingiveis, realistas e datados (MEIRELES, 2018). A definicdo dos objetivos
pode ser feita como no Quadro 1.

Quadro 1 - Definicao de objetivos em func¢ao do tipo de ativos

Para GA: Para portfélios de ativos:

Retorno sobre o capital investido (ROl — Return on Investment); ROI
Desempenho (plano);

Avaliacdo da maturidade da GA (benchmarking);

indices de satisfacéo de clientes;

Resultados de inquéritos sobre a sociedade ou sobre a sua

reputacgéo;
Impactos ambientais (p. ex. emissdes de carbono)

Para SGA: Para ativos:
Disponibilidade do sistema de ativos; Confiabilidade (tempo médio /distancia média entre falhas);
Desempenho do sistema de ativos (p. ex., tempo de Condigéo, desempenho ou indice de estado do ativo;
disponibilidade, eficiéncia); Custos do Ciclo de Vida;
Custo unitéario do produto ou do servigo. Tempo de vida Uutil;

Desempenho energético do ativo
Fonte: adaptado de MEIRELES (2018, p.23)

Alguns exemplos de fatores que podem ser abordados pelos objetivos, segundo a I1ISO
55002:2018, incluem a GA e o portfélio de ativos. O Quadro 2 mostra esses fatores.

Quadro 2 — Fatores que podem ser abordados pelos objetivos da GA e pelos ativos

GA Ativos
<~ Custo total de propriedade v' Desempenho dos ativos (por exemplo, tempo
<> Retorno sobre o capital empregado de atividade, eficiéncia)
<> Compliance com termos e condi¢des contratuais v/ Custo unitario do produto ou servigo
<~ Satisfacdo dos clientes v' Confiabilidade, incluindo disponibilidade
< Resultados da pesquisa de sociedade ou reputacéo confiabilidade, manutenibilidade e
<> Impacto ambiental (por exemplo, custos de emissdes de suportabilidade (por exemplo, tempo de
carbono) inatividade, tempo médio/distancia entre falhas,
< Niveis de servigo tempo médio de reparo)
<> Demanda futura v/ Condigéo do ativo
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Retorno do investimento em termos de valor das partes
interessadas (social, ambiental etc.)

Nivel de maturidade da gestao de ativos (por benchmarking)
Alinhamento e eficiéncia de processos

Niveis de competéncia

Saude, seguranca e desempenho ambiental;
Custo total de propriedade

Custos do ciclo de vida

Expectativa de vida

Desempenho energético dos ativos

o+
AN N NN

Fonte: ABNT (2020)

A Figura 1 traz mais exemplos de objetivos organizacionais e objetivos da GA (resultados
mensuraveis) e 0s planos para atingir esses resultados.

Figura 1 — Exemplos de objetivos da GA

Objetivos organizacionais Objetivos da Gestdo de Ativos

Redugao de paradas
«Melhorar a confiabllidade - uptime

Aumentar
disponibilidade +Menor custo de produgao
«Maiores volumes para o mercado

« Reduzir o periodo de manutencio

«Alcangar produgio de projeto dos ativos
«Menor custo de produgio
C) +Maiores volumes de produgio

IMPOSTOS
il Reduzir despesas Investimentos em ativos:
o operacionals « Investir em novos ativos para suprir

demanda
«Alcangar volume de projeto nos novos

ativos
CAPITAL «Malores volumes de produgio

5 EMPREGADO
ENCARGO DE Reduc feded onal
m «Mdo de obra (manut, operacdo, eng.)
CAPITAL Reduzir custos de i ?:r::::;os
CUSTO DE capital “Energia
CAPITAL «Multas, seguro, ages civels, etc

Postergacao/eliminacio de custos de capital)
« Extensdo de vida dos ativos

« Eliminacao de redundancias desnecessariay
« Otimizagao de sobressalentes

« Eliminacao de gargalos operacionals

4 of cla dos ativos:
NOPAT - L capadidade « Eliminar paradas nao previstas

Fonte: Lafraia (2020)

Para que os objetivos sejam alcangados, € recomendado usar a ferramenta “5SW2H” (Who?
What? When? Where? Why? How? How much?), ficando determinado, assim, para cada
objetivo, o responsavel, o prazo, o departamento, 0S recursos, e ainda o respetivo custo.
Os objetivos devem ser estabelecidos para a GA, para o portfélio de ativos, para sistemas
de ativos ou ainda para ativos isolados (MEIRELES, 2018). Ja planejamento deriva os
objetivos de GA e determina as atividades e recursos necessarios para alcanca-los. O
planejamento € um processo iterativo que combina direcdo estratégica, objetivos e planos
de cima para baixo e a identificacdo de necessidades de baixo para cima, com base no
desempenho atual dos ativos, da GA e do SGA (ABNT, 2020).

Os planos de GA devem atribuir funcdes e responsabilidades e incorporar indicadores de
desempenho em conformidade com os objetivos estratégicos (GAVRIKOVA et al., 2020). A
organizacdo deve integrar o planejamento para alcance dos objetivos da GA com outras
atividades de planejamento organizacional, incluindo financeiras, de recursos humanos e
outras funcdes de apoio. Ao planejar como alcancar os objetivos da GA, a organizacéo
deve determinar os critérios de tomada de decisdo, 0S recursos necessarios, quem sera
responsavel, quando serdo concluidos, como os resultados serdo avaliados, o periodo de
analise critica, e as acdes para tratar os riscos e oportunidades associados a GA (ABNT,
2014b). Meireles (2018) propde que o planejamento seja dividido no clico PDCA. Em Plan
estdo os objetivos, indicadores e prazo. Do contém custos previstos, acfes e responsavel.
Em Check estédo os recursos, custos reais, e as medidas do monitoramento. E por fim,
Action abrange a periocidade do monitoramento, 0s custos previstos e custos reais, e
supervisao, auditoria, revisao, melhoria.

Além do planejamento para atingir os objetivos da GA, cabe elaborar um plano que
contemple os processos e métodos que serdo utilizados para gerenciar o ciclo de vida de
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cada ativo que esteja contemplado no portfélio de ativos. Para Zampolli et al. (2019), o
SAMP (Strategic Asset Management Plan) deve abordar para elaboracdo do portfolio de
ativos: a estratégia: nivel de servico requerido (confiabilidade, seguranca, requisitos
regulatorios, aceitabilidade, impacto ambiental, e outros); horizonte/cronograma do plano
estratégico; informacgdes financeiras/expectativas de retorno dos investimentos; papéis e
responsabilidades; gestdo de riscos; integracdo com outros sistemas de gestdo; o ciclo de
vida: especificagao/projeto; aquisicdo; operagao; manutencdo; renovagao/substituicao;
expansado; introducdo de novas tecnologias; descarte; e os indicadores: descricéo;
intervalo de mensuracao; metas.

3.1 Indicadores de desempenho dos planos de gestéo de ativos

Investir adequadamente na GA significa priorizar 0os processos-chave de acordo com a
estratégia que o negocio pretende seguir. A identificacdo de quais processos-chave de GA
relacionados a um indicador-chave de desempenho especifico de negdcios € o primeiro
passo para investigar se o primeiro afeta o Ultimo. Isso deve permitir que a organizacao
invista no processo-chave de GA apropriado de forma mais assertiva para melhorar os seus
negocios (LIMA et al., 2021). Os principais indicadores de desempenho sdo quantidades
mensuraveis que se destinam a mostrar até que ponto um sistema estd4 atendendo as
expectativas que sdo colocadas nele, isto é, sdo usados para medir as conquistas de
desempenho dos sistemas. Eles mostram como um ativo ou sistema de ativos esta
atendendo ao seu propoésito declarado. Os indicadores auxiliam relacionar o desempenho
real com as metas pretendidas, comparar tipos de sistemas, fornecer uma indicacao de alto
nivel de como as atividades estdo sendo gerenciadas, destacando areas que precisam de
atencdao, e as tendéncias do desempenho do equipamento ao longo do tempo (HASTINGS,
2021).

Muitas organizacdes ja possuem algum tipo de sistema de medicdo de desempenho,
porém, é questionavel se esse sistema realmente demonstra uma “linha de visao”, ou seja,
se ha um vinculo visivel entre os objetivos da organizacao, os objetivos da GA e os planos
de GA (ARTHUR et al., 2016). Como a medicdo de desempenho dos SGAs € uma area
pouco compreendida, tanto em termos de prética industrial quanto de pesquisa académica,
Attwater et al. (2014) pesquisaram a situacdo de medicdo de desempenho através da
literatura e entrevistas com varias empresas proprietarias de ativos de diversos setores para
obter evidéncias das praticas de GA. A analise da literatura e da prética identificou grandes
lacunas; e que embora a importancia do desempenho do SGA fosse profundamente
reconhecida por profissionais de GA, havia pouco esfor¢o no alinhamento do desempenho
SGA ao desempenho negdcio. Para os autores, a melhoria continua dos SGAs exige um
sistema robusto de medicdo de desempenho que permita que as organizacdes
compreendam o desempenho de varios elementos dentro do SGA garantindo que (i) os
KPls e metas organizacionais sejam alcancados; e (ii) acdes corretivas dos elementos do
SGA que nao estdo apresentando bom desempenho. Também através da literatura e da
préatica, Arthur et al. (2016) identificaram os principais fatores a serem considerados para
criar uma “linha de visao”: (i) equilibrio das perspectivas (financeiro, atendimento ao cliente,
processo interno, talento e trabalho em equipe); (ii) equilibrio entre indicadores iniciais e
finais; (iii) relacdo entre indicadores e objetivos; e (iv) garantia de que o conjunto de
indicadores responda a mudancas na politica e na estratégia da GA.

Ao projetar um sistema de medicao de desempenho para o SGA, as organizac¢des precisam
claramente entender as ligagcdes entre desempenho organizacional, desempenho da
gestao de ativos e desempenho dos ativos. Um bom conjunto de medidas de desempenho
para o SGA é a conexao entre o desempenho de negocios e o desempenho dos ativos,
permitindo que as organiza¢des entendam as causas do mau desempenho dos ativos e
desempenho organizacional (ATTWATER et al., 2014). O Quadro 3 traz essa conexao.
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Quadro 3 — Alinhamento da atividade da GA com o desempenho organizacional

Elementos da Atividades

GA

Consequéncias Link para o desempenho do

negoécio

Estratégia e Politica

da GA

Escopo dos ativos, metas da GA, e gestéo das
atividades de GA

Custo, confiabilidade, criagéo de
valor e satisfagdo do cliente

Andlise da demanda

Custo, confiabilidade
e criacdo de valor

Projetar o total da capacidade dos ativos e
distribuicéo fisica dos ativos globais

Planejamento
da GA SAMP

Desenvolvimento do

Integracao do sistema e alocagao de ativos, OEE, custo,
atribuicdo de trabalho e alvos especificos confiabilidade e criagéo de valor
total

Analise da criticidade

Priorizacao dos ativos de acordo com as Custo, confiabilidade

necessidades da GA

Justificar decisbes de  Custo de capital otimizado Custo

capital

Planos de Preparo de solugdes alternativas, garantir a Custo, confiabilidade, entrega
contingéncia prontid&o para riscos inesperados pontual e relagdo com o cliente
Aquisicéo Base de ativos eficaz que atenda aos requisitos  Custo e tempo

Ciclodevidado Respostas a

Recuperar a criacdo de valor de incidentes Custo, confiabilidade

ativo incidentes inesperados e relagdo com o cliente
Operacao Utilizagdo dos ativos Receita, ROI
para criagdo de valor
Manutengédo Manutencéo estratégica dos Confiabilidade, OEE, ROI
ativos para garantir a confiabilidade
Alienagdo Reformar, vender ou substituir ativos indbeis Custo

Fonte: adaptado de ATTWATER et al. (2014, p.5)

Segundo Wang et al. (2016), um problema comum em organizacdes de manufatura
intensiva é que apenas as medidas de desempenho de manutencdo sdo destacadas
enquanto outras areas da GA, como analise de criticidade, sédo pouco consideradas. Por
iSS0, 0S autores propuseram em seu trabalho uma estrutura que relaciona objetivos criticos,
definidos por gerentes de ativos em diferentes niveis, com medidas de desempenho
associadas, para ajudar as organizacdes que utilizam intensivamente seus ativos a
construir seus sistemas de medicdo de desempenho. O Quadro 4 traz os objetivos e as
medidas de desempenho associadas. Ja estudo de Alsyouf et al. (2018), que identificaram
na literatura os KPIs relevantes a GA, traz a classificacdo dos KPIs de acordo com a
importancia dada por especialistas na area, através de um BSC (Balanced Scorecard). O
Quadro 5 traz essa classificacdo (os de mesmo nimero tém o mesmo grau de importancia).

Quadro 4 — Objetivos e medidas de desempenho

Objetivos

Medidas de desempenho e descricdes

Estrutura de custo aprimorada

Reducéo de custo por unidade comparada com o ano passado

Maior utilizagdo de ativos

Eficacia geral do equipamento

Riscos financeiros controlados

Retorno do investimento, custo diario de operacgéo, custo de manutengao

Qualidade do produto satisfeita

Qualidade através da taxa de aprovacao no teste, quantidade de devolucdo do cliente
devido a qualidade

Entrega responsiva

Entrega pontual

Suporte confiavel

Estogue de seguranca

Plano tatico de GA

Taxa de precisdo do or¢gamento, quantidade de gap de capacidade planejada / ndo
planejada, horas de trabalho, dias de material em estoque

Otimizagao da capacidade dos ativos

Falta/reposicdo de horas dos ativos

Otimizacao das tarefas e trabalhos

Falta de horas de trabalho, horas de reposicdo de trabalho

Aguisicao eficiente de ativos

Instalacdo na taxa de tempo, nimero de erros causados na instalagao, custo de aquisicao

Operacao sem risco

Numero de incidentes, perdas causadas por incidentes, tempo de desligamento
inesperado, taxa de confiabilidade

Custo-beneficio de manutengdo

Tempo médio para reparo, custo médio de manutengdo

Reciclagem racional de ativos

Numero de unidades reutilizaveis, valor de revenda, tempo de reciclagem

Analise da criticidade dos ativos

Custo de manutencao de ativos / perdas criticas (néo criticas) causados por ativos criticos
(n&o criticos)

Condi¢c&o exata do monitoramento

Numero de falhas no monitoramento

Relatorio preciso de desempenho

Numero de erros no relatério de desempenho

Plano de correcao direcionados e acbes

Numero de projetos de melhoria inicializados/concluidos

Pessoal satisfeito e treinado

Taxa de rotatividade do pessoal, taxa de satisfacdo, taxa de aprovacdo no teste de
treinamento

Trabalhador aprimorado

Produtividade do trabalhador em comparacéo com o ano passado

Fonte: adaptado de WANG et al. (2016, p. 660)
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Quadro 5 - KPIs de GA obtidos na literatura e classificados usando as perspectivas do BSC

Perspectiva KPI

Reducéo de custos operacionais e de producéo

Melhoria do ROI ou (lucro liquido)

Reducéo de prémios de seguros

Crescimento das vendas Aumento da receita

Aumento da receita

Maior participacdo de mercado (market share) — nao relevante

Maior satisfagdo do cliente

Imagem corporativa aprimorada

Reducéo do lead time (prazo de entrega no mercado)

Melhores desempenhos de condi¢Ges de trabalho, salde e seguranga
Processos sistematicos para tratamento de reclamacdes

Melhoria na eficiéncia da organizacao

Melhoria na documentagéo, procedimentos de trabalho politicas e registros
Melhor desempenho de manutengéo

Eficacia do processo e da organizagéo

. Melhoria continua através da redugéo de erros, ndo conformidades, retrabalhos e
tividades sem valor agregado

Melhoria na qualidade, confiabilidade de produtos / servicos

Maior motivagdo e comprometimento dos funcionarios

Maior desenvolvimento, educacéo e treinamento dos funcionarios
Incentivo a inovacéo

Conhecimento claro das responsabilidades das tarefas dos funcionarios

Financeira

Cliente

Processos de negécio

Aprendizado e crescimento

WONNEROY TOAARONEINEOOORAONE

Fonte: adaptado de ALSYOUF et al. (2018, p. 11)

Para Alsyouf et al. (2018), alcancar resultados sustentaveis e otimizados melhorarao, entre
outras coisas, o desempenho financeiro, através da reducdo dos custos operacionais. Ao
considerar a perspectiva dos processos de negécios, a implementacdo da 55001 melhora
a documentacdo, procedimentos de trabalho, politicas e registros, que permitirdo a
organizacao lidar com todas as suas operacfes de maneira sistematica. Ao mesmo tempo,
essa perspectiva fornecera todos os dados necessarios para melhorar continuamente as
operagcbes dos ativos, analisar profundamente todas as causas de erros, falhas, nao
conformidades, retrabalho e atividades sem valor agregado. E por consequéncia, o
desempenho do departamento de manutencdo melhorard e afetar4d a capacidade da
organizacdo em fornecer mais confiabilidade e produtos com qualidade superior, com
prazos de entrega mais curtos. Todos esses resultados contribuirdo para aumentar as
vendas e aumentar as receitas e, assim, o lucro liquido.

O trabalho de Viehs et al. (2014) traz uma correlagdo notavel entre praticas diligentes de
negocios de sustentabilidade e desempenho econdmico: empresas com praticas robustas
de sustentabilidade demonstram melhor desempenho operacional, o que se traduz em
fluxos de caixa. Para os autores, responsabilidade e lucratividade ndo sao incompativeis,
mas de fato totalmente complementares. Quando investidores e proprietérios de ativos
substituem a pergunta "quanto retorno?" por "quanto retorno sustentavelmente?", ha
evolucdo de uma parte interessada para outra. O estudo de Maleti¢ et al. (2017) realizou
uma pesquisa entre organizacdes que enfrentam diferentes niveis de competitividade sobre
a importancia dos seguintes KPIs: (i) OEE (Overall Equipment Effectiveness) ou eficacia
geral do equipamento; (ii) disponibilidade dos ativos; (iii) custos de manutencéo; e (iv)
namero de HSSE (Health, Safety, Security and Environment) ou salde, seguranca e meio
ambiente. O resultado mostra que as organiza¢des que enfrentam elevados niveis de
competitividade usam KPIs em maior medida que as com baixos niveis, sugerindo que a
avaliacdo de desempenho, em Ultima analise, aumenta a vantagem competitiva (Parida et
al., 2015.; MALETIC et al., 2017).

Outra pesquisa de Maleti€ et al. (2018) investiga o impacto das praticas de gestao de ativos
fisicos no desempenho sustentabilidade. Os resultados mostram que as praticas de GA
influenciam positivamente os desempenhos econémicos, ambientais e sociais relacionados
aos funcionarios. O resultado também mostra que o tamanho da organizagao tem influéncia
nas dimensdes percebidas pelas préaticas. As organiza¢cdes maiores estdo mais conscientes
da importancia de desenvolver, implementar, manter, monitorar, analisar e melhorar as
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praticas de GA para apoiar um desempenho geral mais alto. Isso explica porque grandes
empresas que operam com O USO intensivo de ativos estdo mais prontas na busca de
maneiras para melhorar o desempenho de seus ativos.

Como o desempenho dos ativos contribui para a geracao de valor da organizacéao no nivel
superior (ABNT, 2020), os indicadores ndo se tratam apenas da GA e sim dos proprios
ativos. O desempenho dos processos da GA (processos técnicos e de gestao para apoiar
e controlar os ativos sob gestdo) é medido pelos indicadores como: reducdo na
manutencdo, reducdo de sobressalentes, nimero de incidentes, nimero de reclamacdes
de HSSE, entre outros; enquanto que o desempenho dos ativos € medido por indicadores
como: numero de falhas dos equipamentos, MTBF (Mean Time Between Failures), MTTR
(Mean Time To Repair), tempo de inatividade, disponibilidade, consumo de energia, eficacia
geral do equipamento, entre outros (LIMA et al., 2021). Ao monitorar o desempenho dos
ativos fisicos, que sao fatores criticos para atingir os objetivos organizacionais, a empresa
garante que eles irdo cumprir as tarefas necessarias (PANEGOSSI.; SILVA, 2021).

O desempenho da manutencdo € crucial para a viabilidade de muitas empresas de
manufatura, pois o status da manutencdo do equipamento tem um impacto direto no
desempenho da producéo. Por sua vez, o desempenho da producédo tem um efeito colossal
sobre o desempenho dos negocios, ja que os custos dos produtos manufaturados podem
sair do controle apenas por causa da baixa confiabilidade dos equipamentos
(MUGANYI; MBOHWA, 2017). A manutencdo deficiente pode resultar em falhas de
processo que podem colocar as pessoas em risco, perder receita e tornar as operacoes
inviaveis (DA SILVA et al., 2020). Gerenciar o desempenho dos ativos €, portanto, critico
a viabilidade econbmica e comercial de longo prazo. No entanto, a avaliacdo de
desempenho de ativos € uma questdo complexa que envolve multiplas entradas e saidas,
além dos varios requisitos das partes interessadas, nem sempre integradas (PARIDA,
2012). Assim sendo, a gestao de ativos fisicos foca de forma integrada e holistica o ciclo
de vida dos ativos, para aumentar a confiabilidade e disponibilidade durante todo o seu uso,
promovendo sustentabilidade (FRANZINI et al., 2021).

Por fim, é recomendavel que a organizacao saiba as diferencas entre monitorar e avaliar o
desempenho de seu portfélio de ativos, sua GA e seu SGA e o0 uso dos resultados destes
diferentes tipos de monitoramento, tal como a avaliacdo nos processos de melhoria
continua em varios niveis (ABNT, 2020). E os KPIs seréo tdo robustos quanto os dados e
informacdes a partir dos quais séo criados. Cada KPI deve ter uma revisao clara da
integridade dos dados e um plano para garantir que seja baseado em informacdes precisas,
além de ter um colaborador com a responsabilidade de atualizar, monitorar e documentar
cada indicador (MCNETT, 2015).

4. Resultados e Discussao

A andlise documental interna a empresa se refere ao planejamento estratégico da empresa,
objetivos organizacionais, indicadores estratégicos, gerenciais e operacionais; analise das
necessidades e expectativas das partes interessadas, forcas, fraquezas, ameacas e
oportunidades associadas as metas ja existentes, que estdo na rede da empresa; além dos
dados referentes aos ativos. Os procedimentos operacionais foram executados, na maior
parte, pelos pesquisadores, consultor da empresa e colaboradores envolvidos em
atividades relacionadas a GA, eleitos para executar os requisitos 55001 na empresa.

No requisito “contexto da organizagdo”, foram determinadas entre pesquisadores e
consultor da empresa as questdes internas e externas pertinentes para alcangar 0s
resultados pretendidos com a criacado do SGA, que deveriam estar alinhadas aos objetivos
organizacionais. No inicio deste trabalho, a empresa tinha apenas quatro objetivos
organizacionais e a gestéo da infraestrutura, que incluia os ativos fisicos, estava contida na
perspectiva “pessoas”, cujo objetivo organizacional era “colaboradores qualificados com
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recursos adequados em um ambiente seguro”, e 0s Unicos indicadores de desempenho
eram “cumprimento do plano de manutencao” e “cumprimento do plano de calibracao”. E
assim, a empresa passou a ter cinco objetivos corporativos; e a infraestrutura passou a ser
uma das perspectivas organizacionais, a “gestao da infraestrutura” o processo, dos quais o
objetivo estratégico definido foi “adequacao e eficiéncia dos ativos fisicos”, e a estratégia
acordada foi “assegurar a produtividade dos ativos fisicos a empresa, com foco na entrega
de valor” e o seu indicador, definido como o0 mesmo do SGA, foi “producéo sustentavel”, ou
seja, equilibrio entre desempenho, custos e riscos. Apos identificar as necessidades e
expectativas das partes interessadas internas a empresa, e da analise de riscos (que se
tratavam, em especial, das falhas e indisponibilidade dos equipamentos de producéo),
foram definidos os objetivos estratégicos, taticos e operacionais da GA, alinhados ao
objetivo organizacional, assim como seus indicadores de desempenho. Os planos de GA
séo todas as agbes que foram pensadas, pelos pesquisadores, consultor e colaboradores
da empresa para alcancar os objetivos. Os planos sdo concomitantemente de cima para
baixo e de baixo para cima; planos estratégicos sdo objetivos gerenciais, estratégias
gerenciais sdo 0s objetivos operacionais; o cumprimento dos planos operacionais para
assegurar o desempenho de cada ativo incorrerd na execuc¢ao dos planos taticos e, por fim,
dos planos estratégicos.

O trabalho de Arthur et al. (2016) resultou no desenvolvimento de objetivos, a validacao de
um conjunto equilibrado de indicadores de desempenho e a integracédo desses indicadores
em um dashboard (painel de bordo), permitindo uma comunicacdo aprimorada das
prioridades da GA para decisdes informadas para maior eficacia operacional. A presente
pesquisa também desenvolveu um painel de bordo (tabela dindmica), com os indicadores
estratégicos e gerenciais da GA. O Quadro 6 traz os objetivos, indicadores e planos, para

melhor visualiza¢do. E a Figura 2 traz o painel de bordo, com as informagdes ocultas.

Quadro 6 — Objetivos e Indicadores da GA

Objetivos da GA

Indicadores

Planos

Estratégicos  Assegurar/aumentar a Confiabilidade v" Planos de manutencéo
confiabilidade Disponibilidade preventiva, para reduzir de falhas
Assegurar/aumentar a Custos v Redugéo de falhas, para
disponibilidade assegurar/aumentar a
Assegurar/aumentar a confiabilidade
capacidade v" Aumento da confiabilidade, para
Reducéo de custos reduzir paradas, para
operacionais assegurar/aumentar a
Reducéo de custos de disponibilidade
capital v" Redugéo de horas improdutivas

Gerenciais Reducéo de falhas Taxa de falhas (paradas para manuteng&o

(Taticos) Reducéo de horas MTBF corretiva, limpeza, setup), para

improdutivas MTTR aumento da disponibilidade
Reducéo de manutengéo Custos de manutencao v" Reducédo de manutencgéo corretiva
corretiva total/faturamento e reducédo de energia, para a
Reducéo de energia Custos de manutengéo do reduzir custos operacionais
Eliminacéo de gargalos equipamento/valor de reposicdo v' Eliminagdo de gargalos
operacionais operacionais, para reduzir custos

Operacionais  Planos de manutencgéo, Cumprimento dos planos de de capital
calibracéo, lubrificagédo manutengdo preventiva, calibragao v" Investimentos em equipamentos
Reducéo do n° de paradas e lubrificacéo energeticamente mais eficientes,
para manutencdo corretiva,  Apontamento do n° de paradas novas instalagdes, para reduzir
externas a empresa para manutencao corretiva gastos com energia;

Redugéo das acdes de Apontamento n° total de agdes de v' Substituigéo dos ativos e reducédo
manuteng&o preventiva, manuteng&o corretiva das horas improdutivas, para
internas a empresa Custo de manutencéo total assegurar/aumentar a capacidade
(acompanhamento de todos os v' Substituigdo de equipamentos,
custos de manutencgao preventiva, para atualizagéo tecnoldgica e
corretiva, pecas, MO) garantia da capacidade e
Custos de manutencao corretiva capabilidade dos ativos
de cada equipamento v" Alinhamento de dados e
(acompanhamento de todas as informacdes técnicas e financeiras
acdes corretivas, pecas, MO de dos equipamentos
cada ativo) v Utilizagéo do dashboard

Fonte: elaborado pelos autores e empresa estudada
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Figura 2 — Painel de bordo com indicadores organizacionais e gerenciais

Data Inicio|
Data Final
i r i r o 0 0 i
Oh!ell\{o Indicador do SGA Indn?at.imes Indlcaéqres Meta Jan Fev Mar Abr 8 . Mai Jun Jul Ago 2 . Set Out Nov Dez ® . Média (SR Responsével
Organizacional Estr GA Gerenciais GA Quadri. Quadri. (OIELIIMN Anual | 2021
Confiabilidade 0,00% | ... | <. [.. | .. | 0,00% | ... 0,00%
0,00% | ... | o [ | ... | 0,00% | ... 0,00%
Taxa de Falhas e 1 0,00% | | e | | 0,00% | ... 0,00%
Tempo Médio
entre Falhas o | e | o 1 000% | ... | .. | .| .. | 0,00% | .. 0,00%
(MTBF)
Disponibilidade o | e | 1 000% | .. | .o || .. | 0,00% | ... 0,00%
Tempo Médio
de Reparo o | e | o 1 000% | .. | . || .. | 0,00% | ... 0,00%
(MTTR)
Custos e 1 0,00% | | e || o 0,00% | ... 0,00%
Custo de
Ma"‘;?r"ga" 000% | .. | o || . | 000% | ... 0,00%
Faturamento
Custo de
Manutengéo 000% | o | o || o | 0,00% ] .. 0,00%
pelo Valor de
Reposicédo

Fonte: elaborada pelos autores e empresa estudada

Porter (2011) escreveu que estratégia €, afinal, fazer ajustes das atividades de uma
empresa, e que seu sucesso depende de fazer muitas coisas bem, integrando-as; e que
caso nao haja ajuste e integracdo das atividades da organizacdo, havera pouca
sustentabilidade. Sendo assim, a Figura 3, elaborada pelos pesquisadores e consultor,
mostra o desenho do mapa estratégico da empresa, que traz o objetivo “sustentabilidade
financeira” no centro, integrado e dependente de todos os outros objetivos.

Figura 3 — Mapa estratégico atual

DESEMPENHO
COMERCIAL
SATISFACAO
O 5
Vendas. DOS CLIENTES
Devolugdes Devolugdes.
Comerciais er Pontualidade

DESEMPENHO DOS
PROCESSOS DESEMPENHO
SUSTENTABILIDADE

DOS ATIVOS
A CRITICOS
FQOUF{L“EZEQE’Q; EFICACIA EFICIENCIA
EPARCEIROS, PRODUTIVA PRODUTIVA

Recebimento Montagem Produgio s Realizada

TempoMédioentre  Tempo Médiode
Texa de Falhas Falhas MTBF ReparoMTTR

ndividament

atu es| s W "

PADRONIZACAO 1

DE PROCESSOS @D

Plano
t Manutencio Custosde
Manutengio
% Conformidade
Auditorias

DESEMPENHO DOS
COLABORADORES

=

Fonte: elaborada pelos autores e empresa estudada
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5. Consideragdes Finais

Este estudo resultou em uma estrutura relativamente simples de controle da produtividade
dos equipamentos produtivos, mas € o primeiro passo que a empresa estudada deu em
relacdo aos seus principais ativos. No inicio desta pesquisa, a empresa nao tinha planos
de manutencdo preventiva e os envolvidos com os ativos fisicos s6 reagiam as falhas,
depois de ocorridas e, como consequéncia, apresentava custos muito elevados com
manutencao corretiva. Agora a empresa conta com um histérico de dados dos ativos
cobertos pelo portfélio da GA, com as caracteristicas corretas do desempenho operacional,
custos com manutencao e riscos (falhas/indisponibilidade) que cada um pode apresentar
e, por isto, saiu de um estagio reativo para um estagio preventivo em relacdo as suas
informacgdes. Apesar de ainda ter poucos indicadores de desempenho de seus ativos e da
sua gestdo, a empresa compreendeu que eles s6 serdo eficazes se os dados e as
informacdes de seus equipamentos de produgdo também o forem.

Espera-se que essa pesquisa possa orientar outras pequenas e médias empresas, cujos
equipamentos sao fatores criticos para o sucesso do negocio, assim como dar suporte as
empresas que ndo contam com um profissional com competéncias em gestao de ativos.
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